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研究成果の概要（和文）：　女性正社員のキャリア形成につながる管理職行動として、①チャレンジングな仕事
の付与、②フィードバックの提供、③キャリア形成上のサポートに注目し、それらの行動を引き出す要因とし
て、ダイバーシティ・マネジメントなどの人材マネジメント上の取り組み、インクルーシブな組織風土ならびに
管理職自身の好意的性差別を取り上げた。
　25-34歳の女性正社員部下を持つ管理職を対象とした調査の結果、ダイバーシティ・マネジメント・インクル
ーシブな組織風土ならびに管理職自身の好意的性差別が、管理職から行動を引き出すことが確認された。
研究成果の概要（英文）： Previous researches point out that women are tend to less experience 
challenging jobs, receive less negative feedback and get less support from their supervisors than 
men at work. Eliminating these gender differences is one of the biggest challenges in female career 
development. 
 The purpose of this study is to clarify the factors that affect line managers’ behaviors against 
their female subordinates in diversity management practices. The results indicate that these 
practices trigger positive effects on managers’ challenging job assignment, negative feedback and 
support for career development.
研究分野：組織行動
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１．研究開始当初の背景 
  2000 年代に入り、法律の後押しもあり、
多くの企業が女性の就業継続を後押しする
人事施策を導入するようになった。国や企業
による取り組みは一定の成果を示しており、
出産を契機に退職する女性の割合は未だ高
い水準にあるものの、両立支援策の充実と利
用の浸透を通じて、女性の就業継続率は高ま
る傾向にある。 
 出産後も就業継続を図る女性従業員の増
大は、企業に対し、次なる課題として両立支
援策の利用により就業継続が可能になった
従業員にどのようなキャリアを求め、企業は
どう関与していくのかという課題をもたら
した。例えば、就業継続は管理職における女
性比率の向上の第一歩となることから、今後
管理職における女性比率が高まることが期
待されるが、現状では管理的職業従事者（就
業者のうち、会社役員、企業の課長相当職以
上、管理的公務員等）における女性の割合は
2016 年で 13.0%にとどまり、欧米ならびに
アジア諸国と比べても低い水準にとどまる。
このことは、出産後も就業を継続する女性従
業員のキャリア形成のあり方に、改善の余地
があることを示すものだといえる。 
 以上を踏まえ、両立支援策利用者のキャリ
ア形成に焦点を当てた上で、部下のキャリア
形成に大きな影響を与える管理職の行動と、
管理職の行動を規定する要因を明らかにす
る。その際、両立支援策の利用がキャリアの
停滞（昇進・昇格の遅れ、主観的・客観的な
能力の停滞、中長期のキャリアに対する不
安）につながりうるリスクに注目する。また、
女性のキャリア形成に対しては、短時間勤務
制度利用以前の行動も影響を与えると考え
られることから、併せて、女性部下のキャリ
ア形成に特に影響を与える管理職行動と、そ
の規定要因についても検討する。 
 
２．研究の目的 
 本研究の目的は以下の 4点である。 
（１）WLB 施策利用が利用者である仕事と
育児を両立する女性のキャリア形成に与え
る影響（特に否定的な影響）について、文献
研究を通じて、明らかにする。WLB 施策の
どのような側面が利用者のキャリア形成に
対して否定的な影響を与えるのかを明らか
にし、続いて行われる管理職調査ならびに女
性正社員を対象とした調査の仮説を導出す
ることが目的である。 
 
（２）WLB 施策の中でも仕事の量ならびに
質に影響を与えると考えられる短時間勤務
者を部下とする管理職の短時間勤務者に対
する仕事の与え方ならびにキャリア展望を
明らかにする。WLB 施策の利用が利用者の
キャリア形成に対して否定的な影響をもた
らさないためには、仕事の与え方が重要であ
ると考えられる。そこで、仕事の与え方の実
態を明らかにする。仕事の与え方には管理職
が認識する部下のキャリア展望（中長期的な
キャリアの見立て）が影響すると考えられる
ことから、キャリア展望と仕事の与え方との
関連についても検討する。 
 
（３）キャリア形成に対して肯定的な影響を
与える管理職の行動を規定する要因を明ら
かにする。先行研究を通じてキャリア形成に
対して肯定的な影響を与える管理職の行動
が、フルタイム女性正社員と短時間勤務者で
与えられる程度に違いがあるかを明らかに
する。その上で、管理職からそれらの行動を
引き出す人材マネジメント等を明らかにす
る。 
 
（４）（３）で取り上げた管理職の行動が実
際に、女性正社員のキャリア志向性に与える
影響を検討する。同時にその影響がフルタイ
ム正社員と短時間勤務者で与える影響に違
いがあるか、違いが認められた場合どのよう
な違いがあるのかを明らかにする。これらを
通じて、短時間勤務者のキャリア形成に対し
て有効な管理職の行動を明らかにする。 
 
３．研究の方法 
（１）先行研究のレビュー 
2000年以降に発表された、①女性正社員（フ
ルタイム勤務・短時間勤務含む）を対象とし、
②ワーク・ライフ・バランス施策（以下WLB
施策）の利用とキャリア形成との関連を検証
した国内外の論文・調査のレビューを行った。 
 
（２）育児を理由とする短時間勤務者（女
性・正社員）を部下とする管理職調査の再分
析 
 短時間勤務者に与える仕事内容の特徴と
短時間勤務者のキャリア展望について育児
を理由とした短時間勤務制度を利用する女
性の正社員の部下を持ち、自身が彼女らの第
一次評価者の立場にある者559名を対象とし
て実施した調査の再分析を行った。 
 
（３）25-34 歳の女性正社員を部下とする管
理職を対象とするアンケート調査 
 ①従業員規模 300 名以上の企業に勤務し、
②第一次評価を行う部下の中に、調査実施時
点で小学生未満の子供をもつ女性総合職の
部下を持つ、部長・課長クラスの管理職を対
象とした調査を実施し、248名から回答を得
た。 
 
（４）25-34 歳の女性正社員を対象とする調
査 
①従業員規模 300 名以上の企業に勤務し、 
②30-35 才の総合職正社員女性（6 歳以下の
子供がいる女性と子供がいない女性の回答
者数比が 1:1となるように設計）を対象とし
た調査を実施し、6 歳以下の子供がいる女性
278名、子供がいない女性 362名から回答を
得た。 
 
４．研究成果 
（１）WLB 施策の利用者のキャリア形成に
もたらす影響に関するレビュー 
先行研究のレビューからは、企業による
WLB 支援、中でも労働時間や仕事量を削減
する（reduced-load work）タイプのWLB支
援について、利用者のキャリアという観点か
ら問題が指摘されるようになってきている
ことが確認された。すなわち、育児休業や短
時間勤務制度といった両立支援策は、出産・
育児による女性従業員の離職を低減するこ
とに効果があるが、利用者の増大と利用可能
期間の長期化が進む中で、施策利用者のキャ
リア形成はどうあるべきかといった課題で
ある。 
 WLB 支援と WLB 施策利用者のキャリア
形成の関連については、肯定的な影響と否定
的影響の双方が指摘されていた。肯定的影響
としては、仕事と家庭の両立施策ならびに施
策の利用可能性が高まることで、男女間での
キャリアの不平等は抑制され、かつ仕事と家
庭の両立を支援する文化が存在することで、
WFC(Work-Family Conflict)が低減し職務
満足度が高まることを通じて、男女間でのキ
ャリアの不平等を抑制することが指摘され
ていた。 
一方で、女性は男性よりも両立支援策など
のWLB施策を利用しやすいと同時に、子供の
急病時にも早退や欠勤もしやすく、結果とし
て、女性が昇進から取り残されたり、給与が
低い水準にとどまるといった、キャリア形成
上の何らかの烙印を押されることにつなが
ることも指摘されていた。 
 短時間勤務者については、彼（女）らの仕
事には①自分一人で事前にスケジュール管
理が可能な仕事、②短納期でない仕事、③社
内の他職場や社外との調整が必要でない仕
事、④他に主担当者がいる仕事のサブ的な役
割、といった特徴があることが確認された。
さらに、担当できる仕事の量や質が制限され
ることを通じてもたらされるキャリアのリ
スクだけでなく、フレキシビリティ・スティ
グマ（flexibility stigma）を経験するという
リスクがあることも指摘されていた。フレキ
シビリティ・スティグマとは、労働時間の短
さやどこで働いているかという実態ではな
く、「育児や介護といった家族的責任の遂行
のために、短時間勤務などの両立支援策を利
用する」という行為そのものによって、仕事
に没頭していない人材というラベリングが
なされ、そのラベリングに基づいて、キャリ
アップにつながらない仕事内容が与えられ
たり、キャリア形成において自らを引き上げ
てくれるメンターやスポンサーを見つける
ことが難しくなるといった不利益を被った
りすることである。 
 
（２）育児を理由とする短時間勤務者を部下
とする管理職調査の再分析 
短時間勤務者の 88.7%は短時間勤務制度利
用直前と利用開始中の現在で仕事のタイプ
が同一であった。短時間勤務制度の利用によ
り、仕事量は短時間勤務制度利用直前の７割
程度まで減少するが、従事する仕事内容の難
易度は同期と変わらない場合が最も多かっ
た。短時間勤務者の仕事内容が「以前高度な
仕事、現在定型的な仕事」に変更された場合
で、仕事量の減少量が大きく、仕事の難易度
も同期と比べて低い水準となる傾向が確認
された。 
 また、管理職が認識する短時間勤務者のキ
ャリア展望ならびキャリア形成に向けた働
きかけには、短時間勤務者が担当する仕事内
容によって違いが認められた。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図 1 短時間勤務者の仕事内容と管理職の認知 
 
（３）25-34 歳の女性正社員を部下とする管
理職を対象とした調査 
 現在、分析を進めている過程にあるが、現
時点では以下の結果が得られている。第１に、
キャリア形成につながる管理職行動として、
①チャレンジングな仕事の付与、②フィード
バックの提供、③キャリア形成上のサポート
の提供に注目した。分析結果からは、フルタ
イムの女性正社員部下と短時間勤務の女性
正社員部下に対して、①チャレンジングな仕
事の付与、②フィードバックの提供、③キャ
リア形成上のサポートを提供する程度を、単
純に比較した場合には違いが認められた。 
第 2に、それらの行動を引き出す要因とし
て、ダイバーシティ・マネジメントなどの人
材マネジメント上の取り組み、インクルーシ
ブな組織風土ならびに管理職自身の好意的
性差別に注目し影響を検討したところ、ダイ
バーシティ・マネジメントなどの人材マネジ
メント上の取り組み、インクルーシブな組織
風土ならびに管理職自身の好意的性差別は、
①チャレンジングな仕事の付与、②フィード
バックの提供、③キャリア形成上のサポート
の提供に影響を与えることが確認された。こ
れらの結果については今後より精査する予
定である。 
 
（４）25-34 歳の女性正社員を対象とした調
査 
 現在分析を行っている過程にあるが、現時
点では以下の結果が得られている。第１に、
フルタイムの女性正社員と短時間勤務制度
を利用中の女性正社員とを単純に比較した
場合には、両者の間で、上司からの①チャレ
ンジングな仕事の付与、②フィードバックの
提供、③キャリア形成上のサポートの程度に
は違いが認められた。 
 第 2に、上司からの①チャレンジングな仕
事の付与、②フィードバックの提供、③キャ
リア形成上のサポートは、女性正社員のキャ
リア志向性のうち、「上昇」「挑戦」を志向す
る程度を高める傾向があることが確認され
た。これらの結果については今後より精査す
る予定である。 
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